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У  статті  констатується,  що  в  бізнес-середовищі  дедалі  більше  отримує  
поширення  ідея  соціальної  відповідальності  бізнесу  як  одного  з  пріоритетів  
ділового  світу.  Тут  аналізуються  комунікації  із  внутрішньою  громадськістю  в  
системі  соціально  відповідального  бізнесу,  які  визначаються  як  комунікаційна  
діяльність, спрямована на співробітників компанії, на формування корпоративної  
ідентичності   й   лояльності,   на   впровадження   й   розвиток   корпоративних  
культурних стандартів. Автор визначає фактори впливу на розвиток внутрішніх  
зв’язків  з  громадськістю,  що  властиві  різним  країнам  світу,  та  особливості  їх  
корпоративних    комунікацій,    а    також    тенденції    розвитку    внутрішніх  
електронних комунікацій.  
Ключові  слова:  внутрішні  комунікації,  корпоративні  комунікації,  соціальна  
відповідальність бізнесу, зв’язки з громадськістю, громадськість.  
Тихомирова  Е.Б.  Международный  опыт  внутренних  корпоративных  
коммуникаций.  В  статье  констатируется,  что  в  бизнес-среде  все  большее  
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распространение   получает   идея   социальной   ответственности   бизнеса   как  
одного  из  приоритетов  делового  мира.  Здесь  анализируются  коммуникации  с  
внутренней  общественностью  в  системе  социально  ответственного  бизнеса,  
которые  определяются  как  коммуникационная  деятельность,  направленная  на  
сотрудников   компании,   на   формирование   корпоративной   идентичности   и  
лояльности,  на  внедрение  и  развитие  корпоративных  культурных  стандартов.  
Автор   определяет   факторы   влияния   на   развитие   внутренних   связей   с  
общественностью, которые свойсвенны разным странам мира, и особенности их  
корпоративных   коммуникаций,   а   также   тенденции   развития   внутренних  
электронных коммуникаций.  
Ключевые слова: внутренние коммуникации, корпоративные коммуникации,  
социальная      ответственность      бизнеса,      связи      с      общественностью,  
общественность.  
Tykhomyrovа    E.B.    International    experience    of    internal    corporate  
communications.  The  article  states  that  in  the  business  environment  is  becoming  
increasingly common the idea of corporate social responsibility as one of the priorities  
of  the  business  world.  It  analyzes  the  communication  with  the  internal  public  in  the  
system of socially responsible business, which are defined as communication activities  
aimed at employees of the company, the formation of corporate identity and loyalty, the  
introduction and development of corporate cultural standards. The author identifies the  
factors of influence on the development of internal public relations, which are inherent  
of   the   different   countries   of   the   world,   and   especially   of   their   corporate  
communications,    as    well    as    the    development    trend    of    domestic    electronic  
communications.  
Keywords: internal communications, corporate communications, corporate social  
responsibility, public relations , public.  
  
Актуальність     дослідження.     Останні     десятиліття     у     бізнес- 
середовищі отримала поширення ідея соціальної відповідальності бізнесу  
(далі – СВБ) як одного з пріоритетів ділового світу. На думку українських  
дослідників,  український  бізнес  повільно  рухається  в  цьому  напрямку.  
Зокрема  група  провідних  організацій  та  компаній  України  підписали  
Декларацію  про  відповідальне   бізнес   –  партнерство.  Серед  них   АТ  
«ПроКредит  Банк»,  «Глаксо  –  СмітКляйн  Фармасьютикалс  України»  
(Glaxo  –  SmithKline  Pharmaceuticals  Ukraine),  ПрАТ  МТС  України,  ДП  
«Сіменс   Україна»,   Авіс   України,   тощо   [4].   А   в   рамках   роботи  
Консультативної   ради   з   розробки   проекту   був   створений   Проект  
документа «Концепція національної стратегії СВБ в Україні» [8].   
Більшість  досліджень  на  сьогоднішній  день,  як  зазначає  М.  Чонг  із  
Сінгапурського  університету  управління,  зосереджують  свою  увагу  на  
впливі  зовнішніх  комунікацій  на  корпоративний  імідж  і  бренд.  Проте  
стратегічна роль внутрішніх комунікацій в організації має розглядатися як  
«перший  кордон»  в  битві  за  клієнта,  оскільки  співробітники  вважаються  
одним  з  найнадійніших  джерел  інформації  про  організацію  і  розуміння  
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цінностей бренду в умах і серцях співробітників може додати йому значну  
підтримку та конкурентну перевагу [17]. «Якщо співробітники розуміють  
цілі  компанії  і  свою  роль  в  їх  досягненні,  −  вважає  С.  Зіманн,  −  вони,  
швидше за все, хочуть і будуть в змозі підтримувати ці цілі в їх взаємодії  
із зовнішніми зацікавленими сторонами [цит. за: 17].  
Спроба   реалізації   СВБ    обумовила   активізацію   корпоративних  
комунікацій,  які  увійшли  у  практичний  обіг  та  отримали  підтримку  в  
організаціях  різних  сфер  життя  суспільства.  Саме  це  дало  основання  
британському  вченому  Дж.  Корнеліссену  стверджувати,  що  в  останні  
десятиліття    «помітне    зростає    кількість    досліджень    корпоративних  
комунікацій,    хоча    до    недавнього    часу    вивчення    цієї    проблеми  
здійснювалося  в  рамках  різних  наукових  дисциплін,  зокрема,  соціальній  
психології,   соціології   і   економічних   науках.   Зараз   спостерігається  
формування  єдиної  теоретичної  дисципліни  корпоративних  комунікацій,  
яка має два основні  теоретичні  напрямки, пов’язані,  по-перше, з  теорією  
комунікації і, по-друге, з теорією управління» [19].   
Відновідно,    проблематика    СВБ    дедалі    більше    стає    об’єктом  
наукового  інтересу  вчених  різних  наукових  шкіл.  Серед  них  можна  
назвати праці вітчизняних науковців − В. Березенко [4], К. О. Глубоченко  
[6], М. Мандзюка [9], Л. Савчук [11], Л. Сагер [15] та ін.  
Мета    даної    статті    —    визначити    особливості    та    тенденції  
корпоративних   комунікацій   в   становленні   СВБ,   що   властиві   різним  
країнам.  
Виклад    основного    матеріалу    й    обґрунтування    отриманих  
результатів  дослідження.  Внутрішні  корпоративні  комунікації  будуть  
визначатися    нами    як    комунікаційна    діяльність,    спрямована    на  
співробітників  компанії,  на  формування  корпоративної  ідентичності  й  
лояльності,   на   впровадження   й   розвиток   корпоративних   культурних  
стандартів.   
Одна  з  проблем,  що  потребує  дослідження,  коли  ми  говоримо  про  
корпоративні    комунікації,    це    фактори    впливу    на    корпоративні  
комунікації. Основними чинниками, що визначають особливості зв’язків з  
громадськістю  в  різних  країнах,  є,  по-перше,  особливості  політичного  
режиму  в  країні,  де  виникла  і  функціонує  організація  чи  установа.  У  
демократичному      суспільстві      комунікації      підприємства      мають  
демократичний характер і здійснюються у всіх напрямах. У тоталітарних  
державах,  де   цінність   людини   незначна,   комунікації  з   внутрішньою  
громадськістю, як правило, мають нерозвинений характер і здійснюються  
в   основному   «зверху   вниз».   Зворотний   зв’язок   не   має   особливого  
значення   у   прийнятті   рішень   керівництвом.   Підприємство   завжди  
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відображає  відносини  і  зв’язки  у  суспільстві.  Відсутність  гласності  у  
суспільстві спричиняє й відсутність гласності на підприємстві [9, 27].  
По-друге,  особливості  зв’язків  з  громадськістю  в  різних  країнах  
визначають і національні та культурні традиції країни. Вони зумовлюють  
не лише методи та прийоми внутрішніх комунікацій, але й їхній зміст та  
порядок застосування [9, 27].  
По-третє,  побічно  рівень  корпоративних  комунікацій  тої  або  іншої  
держави,  на  думку  науковців,  можна  оцінити  за  таким  статистичним  
показником, як випуск на 1000 чоловік населення екземплярів щоденних  
газет.  Вони  констатують,  що  в  передових  країнах  світу  ці  дані  значно  
переважають  −  у  Великобританії  цей  показник  дорівнює  331  екз.,  у  
Німеччині  −  311,  у  Південній  Кореї  −  394,  у  Японії  −  578!  Саме  тому  
розвинені  країни  миру  найбільш  успішні  в  створенні  ефективних  систем  
корпоративної взаємодії і мають більше гідні показники комунікації [3].  
Дослідників  вражає  стан  ринку  друкованих  ЗМІ  Японії,  зокрема  
тиражі  виходу  лідируючої  японської  ділової  газети  Nikkei:  ранковий  
випуск (!) становить більше 3 мільйонів копій, вечірній − більше півтора  
мільйонів  екземплярів.  При  цьому  94,4%  усього  тиражу  продається  за  
передплатою,  75%  −  домашня  доставка.  К.  Хатакеяма,  CEO  Nikkei,  
відзначив, що незважаючи на падіння продажів рекламних площ на 20%,  
дохід  залишається  стабільним  і  при  падінні  продажів  реклами  на  50%,  
газета буде жити й не буде скорочувати персонал [7].  
Найбільш суттєві відмінності внутрішніх корпоративних комунікацій  
дослідники  вбачають  між  комунікаціями  американських  та  японських  
компаній.  Якщо  виходити  з  теорії  японського  дослідника  Чийе  Накане,  
внутрішня  структура  соціальних  груп  може  характеризуватися  двома  
видами  взаємин  між  людьми:  горизонтальними  −  взаємини  усередині  
сукупності індивідів, які мають загальні риси (наприклад, одна професія),  
та вертикальними − взаємини індивідів, пов’язаних соціально (наприклад,  
члени однієї родини, клану, клубу) [13, 6].   
Перший  властивий американським компаніям. Цей  же  тип, на  нашу  
думку,  близький  і  нинішнім  українським  внутрішнім  комунікаціям.  У  
групах  з  горизонтальним  типом  відносин  панує  обстановка  недовіри,  
оскільки  нинішній  колега  завтра  може  стати  конкурентом.  Керівники  не  
довіряють   працівникам,   працівники   −   керівникам.   Тут   атмосфера  
індивідуальності,  когось  егоїзму.  Звідси  −  сильна  конкуренція,  тверде  
суперництво.   
Другий  є  характерним  для  японської  корпорації,  оскільки  група,  до  
якої належить японець, для нього так само значима як родина. Переваги  
цих  комунікацій  розуміють  і  німецькі  дослідники.  Вони  зазначають:  той  
факт, що вертикальні комунікації, маючи неформальний характер, можуть  
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мати  кілька  переваг.  Створення  «Почуття  Ми»  і  відчуття  близькості  до  
керівників часто заохочує співробітників. Акцент на співробітництві, а не  
на владі, таким чином, забезпечує приємне робітниче середовище, краще  
розуміння  й демонструє рішучість.  Звичайно, не потрібно комунікативне  
розмежування  різних  статусів  [21].  Внутрішні  конфлікти  в  компанії  
зведені до мінімуму, звідси дружелюбні відносини між співробітниками.  
У   Японії   фірма   вважається   органічним   цілим,   живим   організмом,  
наділеним душею (корпоративною, природно) [13, 6].  
Дослідники зазначають різну ефективність цих комунікацій. Зокрема  
дослідження  засвідчують  результативність  горизонтальних  зв’язків  (90  
%),  малу  ефективність  вертикальних  −  20-25  %.  Останній  показник  
трактується як кількість вихідної інформації від керівників, яка доходить  
до працівників і правильно розуміється ними. «Недостатню ефективність  
вертикальних  (як  висхідних,  так  і  спадних)  комунікацій  підтверджують  
дані про те, що найближчий начальник робітників (бригадир), залишаючи  
кабінет    першого    керівника    підприємства,    виносить    тільки    30%  
інформації, а начальник цеху − близько 40%. Комунікації знизу нагору ще  
більш  неефективні,  тому  що  до  начальства  доходить  не  більше  10%  
інформації. Це переконливо свідчить про існуючі невикористані резерви в  
організації комунікацій, можливостях їх якісного покращення» [13, 18].  
Дослідники стверджують, що деякі країни Заходу, наприклад, США  
та  Японія  досягли  у  галузі  корпоративних  комунікацій  істотних  успіхів.  
США   досить   давно   отримали   репутацію   потужної   «управлінської  
держави», де внутрішні корпоративні комунікації компаній виокремлено в  
окремий підрозділ ПР. Японія, менш відома нам, проте також має для нас  
інтерес.  Тут  у  фірмах  методи  внутрішньої  комунікації,  як  вважають  
аналітики,  досить  ефективні.  Викликає  інтерес  феномен  «японського  
економічного  чуда»,  коли  всього  за  20  років  країна,  що  програла  й  була  
зруйнована в Другій світовій війні, стала одним з лідерів світового ринку  
[16].  
Основними   критеріями,   за   якими   можна   спостерігати   суттєві  
відмінності внутрішньо корпоративних комунікацій, є їхня головна мета,  
сфера     відповідальності,     цільові     орієнтації,     основні     мотиви     їх  
застосування,    характер    прийняття    рішень    та    особливості    робочої  
атмосфери, що формується у фірмі чи організації.  
Всі  перелічені  відмінності,  як  вважають  фахівці,  ґрунтуються  на  
різних підґрунтях. Так, американський підхід до внутрішніх комунікацій,  
очевидно,    почав    формуватися    зі    школи    людських    відносин    і  
біхевіоральних  концепцій,  які  вважають  головним  елементом  організації  
поведінку  людей  в  організації.  Японський  же   підхід  заснований  на  
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національних та історико-культурних традиціях народу, хоча багато чого  
тут привнесено з досвіду інших країн, у першу чергу США [16].   
Основні  розходження  між  японським  і  американським  підходами,  
представлені далі.   
  
Сильний   командний   дух   та   інтенсивні   внутрішні   комунікації  
дозволяють  японцям  приймати  рішення  неформально  та  спонтанно  на  
основі     взаємної     узгодженості,     що     називають     «горизонтальною  
координацією».  Вона   завдяки  своїй  гнучкості  більш  ефективна,   ніж  
традиційні ієрархічні моделі в середовище, що змінюється [24].   
Як    зазначають    французькі    науковці,    у    японських    компаніях  
надзвичайно  інтенсивні  внутрішні  комунікації  ґрунтуються  на  трьох  
організаційних   принципах.   На   наш   погляд,   вони   можуть   вважатися  
універсальними:  
1.  Краще  спілкуватися  занадто  багато,  ніж  недостатньо,  оскільки  
резерв спілкування не зашкодить.  
2. Краще інформувати занадто багато, ніж недостатньо.  
3. Треба застосовувати прості і гнучкі засоби, які полегшують обмін  
інформацією:    вибір    слогана    або    назва    продукту,    наприклад,    або  
організувати захід, для кращого запам’ятовування [25].  
Н.О.   Мандрова,   директор   консалтингового   агентства   Incorpore,  
аналізуючи  практику  внутрішніх  комунікацій  виокремила  особливості  
157  
  
підходів до них та реконструювала найбільш поширені у трьох країнах −  
США, Великобританії і Франції − підходи до реалізації цих комунікацій.   
  
Дослідники  
вважають,  що  сьогодні  відмітними  трендами  розвитку  
внутрішніх комунікацій у країнах світу є два:   
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комунікацій,  програм з  інформування служб  персоналу  й мотивационно- 
командоутворючої   комунікації   з   боку   лінійного   менеджменту,   вони  
«поступово  виділилася  в  самостійну  область,  що  заслуговує  створення  
окремих   підрозділів,   бюджетів,   особливої   уваги   з   боку   керівництва  
компаній і граючу важливу роль у розвитку організації»;   
 комунікації     нових  
комунікаційних технологій [1].   
Кінець 90-х - початок 00-х років, на їхню думку, пройшов під знаком  
масового впровадження електронних форм комунікації співробітників (і зі  
співробітниками).  Після  введення  e-mail  як  основного  каналу  робочої  
взаємодії   стали   застосовувати   Інтранет,   внутрішні   портали,   форуми,  
засоби підтримки спільної діяльності й «керування знаннями» [1].   
Обговорюючи  перспективи  застосування  інструментів  внутрішніх  
комунікацій, можна виокремити три основні тенденцій.   
По-перше,  популярність  мобільного  зв’язку  та  відео  завдяки  тому,  
що комбіновані візуальні і звукові повідомлення є найбільш ефективними,  
зробили Mobile ключовим каналом для внутрішніх комунікацій.   
По-друге,  внутрішні  комунікації  отримують  широке  поширення  в  
Інтранет і зовнішніх соціальних мережах.   
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На  мал.  1  виокремлено  три  найбільш  використовувані  технологічні  
канали внутрішніх комунікації (на першому місці Інтранет, останньому −  
лідерство) та три найбільш ефективні засоби внутрішніх комунікацій (на  
першому    місці    електронна    пошта).    Поширеність,    як    бачимо,    за  
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результатами дослідження Newsweaver не співпадає з ефективністю, вони  
міняються місцями [23].  
 
По-третє,  завдяки  попередьмо  зазначеним  чинникам  корпоративні  
соціальні мережі для співробітників (Інтранет)  «перестає бути місцем, де  
співробітник  має  доступ  тільки  на  робочому  місці:  він  стає  доступним  
ззовні в будь-якому  куточку землі з  допомогою Інтернет або мобільного  
телефону» [23] і входження співробітників у соціальні мережі.  
Більш того, тепер вони за допомогою соціальних мереж виходять за  
рамки  простої  передачі  інформації  про  компанію,  вони  стають  засобом  
залучення до спілкування із зайнятими. Завдяки використанню соціальних  
мереж    внутрішні    комунікації    набувають    більш    стратегічного    й  
аналітичного   характеру.   Вони   включають   обговорення   важливих   і  
актуальних питань, того, що має бути здійснено для покращення ситуації  
в   організації.   Крім   того,   факторинг   числа   подібних   думок,   акцій,  
коментарі  й  думок  задоволених  вдає  можливість  виміряти  ті  чи  інші  
параметри в соціальних мережах [26].   
Висновки.    У    бізнес-середовищі    поширюється   ідея   соціальної  
відповідальності    бізнесу,    яка    потребує    розвитку    комунікацій    із  
внутрішньої     громадськістю,     що     визначаються     як     комунікаційна  
діяльність,   спрямована   на   співробітників   компанії,   на   формування  
корпоративної  ідентичності  й  лояльності,  на  впровадження  й  розвиток  
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корпоративних  культурних  стандартів.  Факторами  впливу  на  розвиток  
внутрішніх зв’язків з громадськістю є особливості політичного режиму в  
країні,  де  виникла  і  функціонує  організація  чи  установа,  національні  та  
культурні   традиції   країни,   рівень   корпоративних   комунікацій   та   їх  
особливості,    а    також    тенденції    розвитку    внутрішніх    електронних  
комунікацій.  Відмітними  трендами  розвитку  внутрішніх  комунікацій  у  
країнах  світу  стало  їх  виділення  в  самостійну  область,  що  заслуговує  
створення окремих підрозділів, бюджетів, а також стрімке впровадження  
у внутрішні комунікації нових комунікаційних технологій.   
Пріоритетними    відмінностями    внутрішніх    комунікацій    можна  
вважати  їхню  головну  мету,  сферу  відповідальності,  цільові  орієнтації,  
основні    мотиви    їх    застосування,    характер    прийняття    рішень    та  
особливості  робочої  атмосфери,  що  формується  у  фірмі  чи  організації.  
Основні  перспективи  застосування  інструментів  внутрішніх  комунікацій  
визначаються   трьома   тенденціями,  зокрема   популярністю  мобільного  
зв’язку   та   відео   комунікаціям,   широким   поширенням   Інтранету   і  
зовнішніх   соціальних   мереж,   становлення   корпоративних   соціальних  
мереж для співробітників (Інтранет), які доступні співробітнику не тільки  
на  робочому  місці,  але  й  в  будь-якому  куточку  землі  з  допомогою  
Інтернет   або   мобільного   телефону   та   входження   співробітників   у  
соціальні мережі.  
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